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はじめに
運動集団には、気晴しや楽しさを求めるレクリエーション的愛好渠団から、記録や技能四h止とか、勝利
や伝統をまもることを目揉とする競技集団まで、いろいろの活動内容や形態をもった渠団がある。したが
って運動渠団は、それぞれの活動実絨やレペルによって成目の期待度も異り、目採逹成への意欲や租団意
識 (col I ec ti ve consciousness) 、志気 (Moral-teamspi ri t) に差がある。県団が効果的に
運営されるためには、集団の活動目採が明確であり、組織を維持発展させるために、稟団の成員による相
丘依存の心理的な結びつきの強いことが必要である。また困団の組織を維持し、成且の相且作用を嵩める
中心的な機能を果すのはリーダーである。リーダーは渠団を統率し、代表する立場として、また成員の活
動意欲や四的向上などに大きな影響を・りえる立場であり、その手腕や能力とともに人格的にも信頼され、
期待されるものであるから、その役割は頂要である。特に近年の大学における運動クラブの組様や活動状
態をみると、その盛衰の変化が激しく、学校やOB会などに支えられ強化されたクラブ東団がある反面、
曖好集団の増加と、伝統的なクラプ化団においても参叩者の減少により、組織を維持するのが精一杯とす
るものがふえてきた。また歴史のあるクラプ染団でも活動内容が愛好集団と大弟がなかったり、全体的に
活気がなく、東団意識の低いものや、抱負をもたないリーダーが多くなっていろ頑向がみられる。
伝統のあろ特別な運動クラブでは、教師やOBによる指導体制が確立されているところが多いが、多く
の運動クラブでは、リーダーとして上級生や仲間から選ばれる場合が多いので、組織の運営や活動場面な
どで、リーダーシップの在り方が問われることがある。それは、リーダー．シップの在り方が、集団の成績や
モラールに大きく影響するからである。ここで強調したいのは、運動簗団においては、リーダーシップの
欠如が組織の分裂や崩壊を招くだけではなく、大きな巾故に結ひつくことである。どんな集団であれ運動
には、しばしば叩杖発生の恐れがある。成只の吐困度、性格、経験、意欲などの把握や統率力の不足など、
環境要因の問題を含めてリーダーに起因すると思われることも多いので、成具の健康管理と安全管埋1こ十
分留惹する必要があろ。特に凝渠性のI氏い渠団に“故発生率が麻いので、レクリエーション的山団も合せ
てリーダーシップの任り方は 1-分検討される課題であろう。
つぎに運動集団には運動種目により、また歴史的、社会的条件によって、いろいろの集団形態があり、
さらに業級やリーダーのタイプ、成且の渠団意識によって特有の雰囲気がつくられているが、ここでは渠
団の溝造的類型とリーダーシップについて、一般論と合せて考察をしてみたい。
リーダーシップとは
リーダーシップの定義については、多くの見解があり、多岐にわたっているので、一点に絹約すること
は難かしい。たとえばリーダーシップはリーダーとしての人物特性や、地位や役割を巾心とする況から、
支配の技術とか、率先して範を示す態度やリーダーとしその能力とか、パーソナリティなど多様な見解が
あるので、リーダーシップの定義は、必ずしも明確になっていない。―.、三の例をあげてみると、ウェプ
スターやランタムハウス (Webster. Ranborn House. English-Japane ヽ e Dictionary) 
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のリーダーシップについては、 1指導者（指濯者）の任務、地位、 2酒導者としてのa．四、后司力、統
゜ヵ、 3詣召、扶率すること、 4指導者団、用隕行団Iとどがあげられている。また浅）1•浅ー は、＇1-- ダーシッブとは、関人の性格や能力をいうのではなくて、それが所虞釦団の成目によって、リーダー機能とし
て認められたときに、その憑能をいうのである。あるいは、彼の能力が記団渭造の関係において、にまた
ま人間関係に位置したとさに、その能力は、この閃団において指導性をもってくる。その湯合の能力をリ
ーターシンプという。と述ぺ、更にリーダーの持性、公いはパーソナリティであり、纂団の方向性を規定
する統率力であろと定破していろが、このように包活的な考え万が多い。また印団の特性によってもリー
ｮ ダーシップの定裟は異ってくる例として、アメリカ海軍では、 1 人の人間が、ほかの人間の心からの国従、
｛、，禎、淳敬、忠実な協力を得るようなやり方で、人問の思考、計画、行為を后鷹でき、且つそのような朽
権をもてるようになる技術、科学、ないし天分、と定義づけている。なお補足としてリーダーシップは生
まれながらのリーダーの技術や天分ではなくて、リーダーシッブの実践が近代的概念をもって、科学的、
具体的にアプローチすることが必曲であるとしている． またリーダーシップは、 人間関係、 具体的には 1
人の人間と霞団、リーダーとフ＊ロアーの関係に関する問題である。それは伍人が命令や説得、その他の
手段により、多くの人間を心咀させたいと思う一つの意思で、きわめて強い動機づけが存在する。いやし
なければならないという前提に立っている。と述ぺていろが、統制と規nを重視する陀級渠団におけるリ
ーダーの地位や役割による航率力を中心としt.:') ーダーシップの円念を去したものといえよう。このリー
ダーシッブの概念は、軍隊という特殊な集団におけろ考え方であるが、 組mの強化、成いは高度な目慄怠
識を必要とする他の聾団にも遍応するものとなろう。
このほかに述ぺられたように、リーダーシッブは、リーダーとフォロアーとの関係であらわれるもので
あり、基本的にはフ：t ロアーに対するリーダーの影響））であって、それによって聾団の成口が、旧極的IC
吋閃行動となってあらわれることである。すなわらリーダーの役割は、成只を伍団目匝に対して動提づけ
ることである。
流動的リーダーシップ リーダーのいない仲間同志のレクリエーシ重ン活動のような場合に、 1 人の意志
によって全体が影響され、 万向づけられたときは、リーダーシップの磯能がみられるが、 このような集団
状況では、 他の意見によって変ることもある。したがって集団的には成員の役割 も定まらず、 1鼻必は未分
③ 化であり、リーダーシッブも流動的である。三隅 は、この状態を流動的リーダー ン -1 プと名付けている
が、同じようなリーダーシップのクイプで、リーダーとフ＊ 0アーとの関係は、相互に作用し合い依存し
合うパクーンであるから、時と場合によってフ倉ロアーがリーダーになることもあろので、地位そのもの
(4) がリーダーをな味するものではないとする説｀ もある。しかしこのような流動的 1J ーダーシッブのあらわ
れる集団状愈では、ブラスとしては自由性や自兌性の面がみられるが、 マイナス面としては、 成はの地位
⑤ や役割が不明確であり 、 t鼻造的に不な定であるといえよう。この点について三隅 ヽょ、流動的')-ダーシ
ッブの状況は、 屯団を構成する各償人の自主性、自由性と独立性が発揮されやすい状況なろがゆえに、 相
互の対立、葛籐、緊張をはらみ、それに茎づく井能率、闘争、逃避、浪費、欲求不讚、退廃を生しかねな
い。しかし、その対立、葛緬のゆえに創造、飛躍、前進、生がいを生む状況といえよう、と述ぺていろ。
また流動的リーダーシップについては、これからの社会体系は、 t ラ：ッド咽の瑣紅構造による支配は後
退し、この組織I員点を維fれしながら、ブロジェクトチームのよと、な民主的、 一品比的な糾団活動が田要性
を内してくるとする説もある。
流動的リーダーシッブの指導形態を運動印団の立場で考えると、マイナス面が多いようであろ。すなわ
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ち力雄い雰囲沢のみられる集団では、リーダーシップは通切に発瘤されており、リーダーと成貝の地位、
役割は明確であり、内部統制のとれた活動が殷開される。反対に愛好染団が、ながく染団組織を維持でさ
ないことの多くは、リーダーシップの欠如もあるが、成目に目ぽほ識はあっても組誼が構造的に弱く、迎
僭む識が1氏いので行動基印がまもられず、勝手な行動をするなどで粗織が分裂したり崩壊することが多い。
また流動的リーダーシップの場合は、 「船頭多くして舟山に上る」のたとえのように、決断や迅速を必要
とする追動集団の活劫においては、非能率的であり、はじめに述ぺたように、自由な雰囲気のあろ労好m
団でも、リーダーの在り方が曖昧であったりすると、ワ故誘発に結びつく恐れがある。したがって流動的
リーグーシップは、運動屯団においては時と場合によるが、一般的に不適切であるといえよう。また祈直り
的リーダーシップを取り入れるには、成貝の技術や経験や溢兄の応いことが条件となろう。
リーダーシップのタイプ
運動集団の構造や雰囲気は、集団の伝統や規楼や運動種目により、また成且の目揉達成己欲によっても
翼るが、リーダーの柔買や態度によっても大きく影響される。辿常＇）ーダーのタイブとしては、独裁型、
権威主義型、民主型、自由放任咆などに類型化して考察することが多いが、運動集団の場合は、屯団の目
揉の決定や組織の運営が、監督や08の意向を主とする依存型、あるいは部只クt型から自己中心の独裁型、
あるいは主脳型、常に地位や立場を丑面に出す権威玉義型、 IIJ勿れ．E義の温憐型、上体性のない順応型、
前例や規則を建前とする形式主義rぜや、成Hの立r9]を主とする民主閉、あるいは綿員塑などがあげられるが、
いくつかの複合したタイプもあろ。その他性格的なものとしては、情熱型、信念型、慎重型、無汽任型や
性急割などのクイプがあげられる。
民主的＇）ーダーシップと権威王涵的リーダーシ ・／プについては、ながい間わが国において広く各社会に
民主教打の在り万として引用された。アイオワ大学のレヴィン、リビ，卜、ホワイト (Lewi n, K. Lippitt.. 
R.0 & White, R. K 1943) の研究がある。この火験は、すでに古典的とされているが、今日のリーダー
シッブ論に屯要な示唆を与えている。この実験は、リーダーの指導法や態度によって、集団の渭造変化と学
習効果のあらわれ方を観察したものである。内容は10オの男子小学生の知能、家庭刃境、交友関係などが
等質になるよう lr:Ec慮して 5 名を 1 渠団として 3 集団をつくり、渠団Cとに成人の導制的、民主的、自由
放任的リーダーを配口して、工作の学習をさせたが、結果は次のようにあらわれた。
け制型、リーダーが作業の進め万や役割を盾示し、自分は作業に加わらないで、命令して作業を行わせ
た。生徒はリーダーに不調があったが表に出さず、仲間では競争心や敵対関係がみられた。またリーダー
がいなくなると作哀をサポるなどで、学習効果はあがらなかった。
民七型、リーダーは、すぺてを全体討議にまかせ、リーダーもグルーブの一貝となり、よい作棠は営め、
共にぶぶなどの態度から生徒の信較は高まり、協孤的雰囲気がみられ、 ')-ダーがいなくと b、互いに助け
合いながら作業が行われたので、良い結果があらわれた。
自由放任型、全てを生徒の自由にまかせ、質問があれば答えるとして、 リーダーはグループに入らない。
評価も注意もしなしt)で、協調的雰囲気もみられず、混沌として無統制のままで。ほとんど効果はみられな
かったということである。
この実験結果からみると、リーダーのタイプは民主型がもっとも好ましい結果を示している。それはリ
ーダ―(l,)適切な臥Jgゃ態度ICJ: り、 -H共述の自発意識を険気し、友愛的発百数の増加とともに協諏刃雰囲気
が店まり、良い結果があらわれた。専制型では、一方的なリーダーのやり万に対して、円部に不曲があっ
たり、互いに敵対関係があらわれるなどで、良い結屯がみられなかっ f- し‘ (_J出放任型では無統制で全体
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の志気が最も味く、結果も fttほとなっている。
このリビット、ホワイトらの実験結果について、わが国でも同様の実験が行われているが、結集は必ず
しも（祖ンとはいえない。す隅、中野し6)らの実恥によると、湿岡語の小学校の5年生の男女を対色に、知
能、 f本格、性格、交友関係、家庭の仕会的、経栢的条件などを等日になるように配感して困団を囮成し、
民主的、専制的、 n由放任的の 3種のリーダーを配四して、内容としては、屈岡県の平面と立体の地図IJ)
作成作菜によろ実験を 2 回行っている。その結果によると、＂郡I型リーダーによる集団は、作寒には熱心
であるが＇l ーダーヘの依存度が高く、リーダーが席をはずすと如駄話がふえた。民主型は、作業への動棧
づけは強く、作菜を楽しみ、思f的発言も多く、仲tlllへの依存度がみられ｀リーダーに総足していた。し
かし自由放任型ぱ拙速で41 く遊びたがり、協力し合うという怠欲に火けており、作柔の門 ・且とも他の集
団より劣っていた。また作品の屈的な而では専制型が店かったとし、 2回目の実験でも集「．jjf乍業の終末結
9ことして、容昂な託悶では民主型で、困難な四四の湯合は円副型が位もすぐれていたと報告している。な
43三隅らは、実験結鋲がリピット、ホワイトの災験と比較して、巧制型の田凹が、民主型や自由放任型の
団より、作釈に熱心であったことと、程度の存い評題の作業で只的にすぐれ作品を製作していろこと IC
ついて、日本の子どもは日頃教師から咲出tに従う。という心構えができているからであろうとしている。
リピット、ホワイトの実験によって生まれた協淵的雰囲気を氏め、作菜戚粕を上げた民主的リーダーシ
ップを兜患する考え方に対して、レクリエーション的罪凶の実g結果をそのユま厳しい現尖社会へ逸応さ
せることの批判や、民主型＇）ーダーシップについて1叫国とすろ怠見も多かつに。三隅らの実験では、引問
製の鴫団にi乍菜への熱Eと 1乍品のすぐれた点を見出しているが、運動釦団でもすぐれた成柏を維持してい
i7) る伝統的な集団に、 i.IJ-制型リーダーのクイプが多い。丹羽ーらの関在でも、部貝外型リーダーの染団でば、
団内の上下間の宛用気は氏圧的力温情的である。伍団内の規則は非常によく守られており、練習への参
加度や目ほ達成憑能は非常にr.:;いとしている。運動釦団の活動印点は、阻人競技であれ、団体競技であれ、
記録や勝利の追求であるが、 その過捏では目視が店い程、困難や苫而からの回愚欲求と闘う度合が強い、
また上達は練習凪に左右されろことが多いので、リーダーの姿が、 権刀的、店圧的とみられろような場面
が多い。強制か混情かは、リーダーヘの信頼と、成員の目虎到逹意欲によって決まろといえよう。
リーダーシップ｀PM論 ＇）ーダーシップの機能概念については、多くの研究がなされているが、品本的
1) な考え万としては、佐藤静ー が、カートライとザンダー (Cl\rtwright & Zandar,1960)説の目
即知磁能と也団雑持隠能に要約されるであろう。と述べているように、両檬能の制定によろ体系的な屁
開がなされたことにより、新しいリーダーシップ論が台頭するようになった。四横能の只体的行動につい
ては後で述ぺるが、目ほ丑成機能は、目邸達成1こ必似9ょ成且への動さかけであり、成且の目的怠血を高め
ろ讚能である。また虹団維持機泥l;t、集団の組は強化であり、成口の相互ir用を深め団結をはかることで
あって、氾団の厄比性を高める峨能である。とうした両椴能を甚•本既念として、従来リーダーシッブのタ
イプとして償用された民王型、専制堅、自由放伍型などの奴型論をもって客観的に測定できるようにし、
祈しいリーダーシッブ論を体系化しにのが、三隅らのPM式＇）ーグーシップ論である。
りビット、ホワイトらの I) ーダーシップの実験結m．では、民王型、専制型、白山放任位の用導煩型によ
ｮ り、杞団の協団的雰囲気や作業紹界にそれぞれ差があらわれたが、この結菜について三隅ら は、それは
＇）ーダーの隣人的性格特性ではなく、 1) ーダーが如9ii]に行動しにかという行動類型であるとして、リーダ
ーシップ行動の類咆化を行っていろ。すなわち氏団行動にはEl~達成楼能と、集団維持拇能の二つの様能
次元に区別できるので、前者を Performllnee の面文字をとって P機能と称し、後者をMain,rnnnce
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の頭文字をとってNI磯能と称した。 P機能は、組織や1囚団のもつ目的達成機能で、リーグーの成口に対し
ての目標達成に必要な出項の拗きかけであり、努力目標の指示や、段取を定め計画を進める。問題点の明
ボや助口する、結果を評価すろなどの行動が含まれる。 M携能は、集団の組織を強化する機能であり、粗
撤内の対立や抗争の和解をはかり、緊張を解消する。：戊貝の相互作用を麻め、友好促進をはかる、激励す
る、自主性の助長につとめるなどにより、集団の駐渠性を高める機能である。三隅らは、 PM磯能は異る
次元であるが、具体的なリーダーノップ行動には、どんな場合でも二つの次元が含まれるとして、 PM類
型を確立している。すなわらP とMが大であればPM型であり、 Pが大でMが小であればPm型、 Mが大
でP が小の場合は pM型、 P も M も小であれば pm型の 4類型に区別している。その実験緒果によれば、
PM型はもっとも生産的で、凝集性は高い。 Pm型は生産中心的リーダーシップであるが、生産性に限界
かある。 pM型は楽しく作業をするが、生産性はあがらない,. pm型はもっとも非生産的で、成口は不満
や対立がみられる。と述べている。
⑩ なお三隅 は、九州地区の大学・短期大学の体育系サークルを対象として、運動クラプのリーダーシッ
プ行動について分析調査を行っている。涸査に当っては、大学の運動集団の特徴を求め次の諸点をあげて
いる。
運動集団には、勝利や技能向上を目標とする渠団と、楽しさを求めろレクリエーション的渠団があり、
それぞれ練習の質や凪で厳しさに差があるッ学業と坦団の目標達成のための練習に両立の問題でジレンマ
に陥ろこともあり、 K安や動揺から渠団の凝渠性がほ下する恐れがある。大学の運動渠団は、他の企業な
どの社会集団と違って集団への所属期店］が短期である、また運動集団は自発的参加集団であるからモチペ
ーションは邸いが、人邪者の滅少や中途の脱落者などの動向により、組織が不安定になり易い。したがっ
てリーダーが東団維持の卜で対処しなければならない課悶となる。これらの特徴に基づいてリーダーシッ
プ行動のP行動として、統率の因子と練習のきびしさの因子、 M行動としては、配慮の因子とクラプ維持
の因子の 4 つをあげ、因子分析により、リーダーシップPM行動測定項目をつくり検討した。その結果P
M型が最も点が函く、次いで pM型、 Pm型の順となり、 pm型のもとで競も得点が低かった。この類型
効果の順位は、一般企業体や地方官庁で得た順位と全く同じであったと報告している。運動渠団における
リーターの研究は、次の項で述ぺるように、リーダーの人物特性や集団の構造的特性などからアプローチ
するのが一般的であったが、三隅教授らの研究によるPM論は、リーターシ；；プ行動を体系化し、数量化
して科学的な分析を行ったもので、リーダーシップ研究の上で画期的なことである。しかも返動集団だけ
ではなく、企業や官庁、 政党や学校など、それぞれ特殊性をもった組織や集団であるにも拘らず、リーダ
ーシップ類型効果に類似性を見出されていろことも、今後のリーダーシップ論に大きな影選を与えること
となったといえよう。
リーダーシップの個人的特性
リーダーシ・ノプの研究については、従来から歴史的、社会的に著名な指碍者の性格特性や行動持性につ
いて、またリーダーとしての適格性を判定する要素として、身体的、心理的な特徴を求める研究が行われ
⑪ てきた。したがってリーダーシップの涸人的特性についての文献も多い。三隅 は、リーダーシップ個体
論として、 1．身体的要因、 2能力的要因、 3．性格的要因、をあげているが、個人的特性をこの 3要因を参
考に、これに含まれる項目をあげてみると、 1身体的要因 ①生活年令、②身長、③体頂、 包体格、 ⑤外
兄、 2. ①運動技能、＠演］能、 3．性格的要因 ①自信、 (2)意志、③向性、④支配性、優越性 ⑤対人的感
受性、⑥決断）J、などが考えられるが、性格的要因にあげられた項目には、能力的要因や行動的特性と思
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われる分類不明のものもあるが、内容的に性格的要索が強いと考えられるので特性的要因に加えた。
1．身体的要因 運動渠団では年長者がリーダーになる場合が多い。また運動集団では一般的に序列意唸が
強いが、リーダーの地位は、能力や性格要因とも大きく関連する。身長、体爪、体格、外見などの身体的
要因は、それぞれすぐれている方が有利であるとする貨定論もあるが、否定論もあり、一閃していない。
2．能力的要因 運動渠団のリーダーは、成Rより技能、経験のすぐれている場合が多い。リーダー選択の
条件についての調在によると、技能のすぐれていることを望むのは、クラプ渠団で88%、党好集団で50cf 
の比率を示しており、勝利志向の集団に高い比率があらわれている。スポーツに必要な知磁としては、技
術、ルール、作較、情報などがあげられるが、これらは渠団機能に山ちに影響するのでリーダーシップ機
能の大きな要素となる。
3性格的要因 一般的にリーダーは、多かれ少かれ自{3や確信の程度が高いといわれるが、リーダーシッ
ブ機能としては、問題を解決したり、簗団の方向づけをすることなどに自信をもつことであり、渠団の志
気に影響する要素である。また意志の強さが大きな要柔となるが、リーダーは、成貝よりすぐれていると
いわれている。向性は一般に外向的で、社交的、積極的であって、内向的で内気なタイプはリーダーとし
て好ましくないといわれている。支配性、優越性については、リーダーが成貝より有意で、リーダーシッ
プと自己主張性の相関が、性格要因のなかで最高の相OO値がみられた。対人的感受性とリーターシップに
も積極的な相関がみられたといわれているが、決断力は、運動集団のリーダー選択の涸査や、地万自治体
⑬ の市町村磁員の管理者に期待される資質の潤査 でも、決断力を望む項目が最も互率をあらわれており、
リーダーシップ機能の重要な要素を示している。
まとめ
リーダーシップ機能は、基本的には成且に対する影響力であり、リーダーの傾人的特性としての性格や
行動特性が大きく影響するが、運動集団におけるリーダーシップは、匁団の成績やモラールに、また安全
⑭ 管理の上からも重要な機能である。リーダーシップ行動について三隅教授 は、リピットらの実験による、
民主型、専制型、自由放任型の行動類型が、それぞれ異った集団雰囲気と業績を示したことで証明される
ように、リーダーシップ行動は、個人的性格要因ではなく、リーダーがいかに行動したか、という行動類
型である。と述ぺているが、それとともにリーダーシンプ行動には、渠団の社会状況や成只の素質や能力
とか、リーダーのパーソナリティの影響するところが大きいと考えられるので、今後さらに検討をすすめ
たい。
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